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L’operations excellence attraverso il Lean Six Sigma
RFID Application e ottimizzazione della Supply Chain
RFID Application e miglioramento di un processo di servizio  
• Assessment performance di processo (economica, 
gestionale e tecnologica) finalizzato all’individuazione/ 
implementazione di interventi di miglioramento
• Ottimizzazione di processo attraverso interventi 
organizzativi e/o tecnologici (Supply Chain Sinchronisation 
Lean 6σ, Value Engineering, Constraint Management,...) 
• Realizzazione di sistemi integrati di misurazione delle 
performance 
• Sviluppo di sistemi organizzativi e/o di processi/servizi 
(configurazione, dimensionamento, simulazioni dinamiche,
…) 
• Interventi di change management/formazione e 
accompagnamento 
• Applicazione di metodologie di risk management e project 
management per il miglioramento del livello di 
governance  
• Scouting, valutazione e integrazione di tecnologie 
abilitanti per il governo dei processi e/dei sistemi 
complessi
• Fattibilità tecnica ed economica, piloting e testing di 
soluzioni integrate per il supporto ai processi di business
• Implementazione di soluzioni wireless, tracciabilità e 
localizzazione (RFID, Sensor Network NFC, RTL) per 






T&PI – Livelli ed aree di intervento  






Supply Chain & 
Procurement
Transport & Distribution  
Technological Improvement
New Product & Services  
Development 
Operations
Project & Program 
Management
Sistemi di valutazione 
performance  
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Lean Six Sigma: di cosa si tratta 
Modalità avanzata di concepire  
l’ottimizzazione della struttura dei costi 
e dei livelli di servizio agendo sullo 
snellimento dei processi operativi 
(lean) e sul miglioramento della 
qualità (six sigma) dei processi, 
attraverso un programma virtuoso che 




 Lunghi tempi di lavorazione implicano bassa 
qualità, costi elevati e bassa soddisfazione 
del Cliente. Più della metà dei costi sono 
legati ad attività a non valore aggiunto
 La rigidità/complessità provoca un eccessivo 
work-in-process e più del 90% dei tempi di 
lavorazione si perdono in attese
 Il cliente percepisce la varianza non il 
valor medio!
L’approccio Lean Six Sigma si 
focalizza sulla soddisfazione dei 
Clienti attraverso la riduzione 
della variabilità e l’eliminazione di 
sprechi e rigidità dei processi 
operativi 







Un po’ di storia    
Avere processi con alto valore di Sigma 
significa controllare la variabilità, insita in tutte 
le attività operative, così da garantire:
• chiara identificazione delle caratteristiche 
critiche dei processi aziendali (CTQ – Critical 
to Quality) per la soddisfazione del cliente,
• performance affidabili, in linea, o superiori, 
alle aspettative del cliente;
• monitoraggio continuo della capacità del 
processo e degli scostamenti da prestazioni 
ottimali, con possibilità di intervenire con 
iniziative di miglioramento continuo e rapido.
L’approccio six sigma si focalizza sulla 
 riduzione della variabilità rispetto alle attese 
del cliente 
Essere Lean significa: 
• individuare, in tutte le aree aziendali, le attività 
che realmente producono valore per il cliente 
e che spesso rappresentano solo il 10-15% 
delle attività operative;
• abbattere i paradigmi legati ai vecchi concetti di 
produttività, per creare un flusso continuo di 
valore, eliminando gli sprechi di risorse;
• migliorare in maniera sostanziale e sostenibile 
i driver del valore aziendale (tempi di 
consegna, costi associati alle inefficienze, 
opportunità di business colte in termini di 
flessibilità e rapidità).
L’approccio lean si focalizza sulla 
eliminazione degli sprechi e la riduzione 
della complessità dei processi 
• Mette in evidenza la necessità di concentrasi 
sulle esigenze del cliente (VOC, CTQ) 
• Riconosce la variabilità che ostacola l’abilità di 
erogare servizi di qualità in modo credibile 
• Fornisce un’infrastruttura metodologica, 
culturale e organizzativa altamente 
prescrittiva efficace nel conseguire risultati 
stabili 
• Si concentra sulla massimizzazione della 
“velocità” di processo 
• Mette a disposizione strumenti per l’analisi del 
flusso di processo (VSM) e l’individuazione e la 
rimozione delle attività non a valore aggiunto 
in ottica di massimizzazione del valore (ROI) 
• Mette a disposizione mezzi per quantificare ed 
eliminare i costi della complessità 
Lean Six Sigma: perché combinare i due approcci? 
* Lead Time: tempo che intercorre tra l’istante in cui il cliente effettua una richiesta e quello in cui  tale richiesta viene soddisfatta 
Lavoro non a valore aggiunto, 
inefficienze, perdite di velocità
Es: 
 Costi di gestione eccessivi
 Tempi di lavorazione elevati
Costi sostenuti per soddisfare 
richieste cliente dovuti alla 
rigidità del sistema
Es: 
 Lead Time elevati
 Procedure, disposizioni complesse 
Lean Six Sigma: sprechi, rigidità, variabilità 
Spreco




 Ritardi nell’erogazione dei servizi
 Rilavorazioni/scarti eccesivi per errori 
Rigidità
La stretta interdipendenza tra rilavorazioni, rigidità e variabilità determina una serie di 
effetti indesiderati nei processi di erogazione di prodotti e servizi
8Tipologie di spreco anche in contesti di servizio 
Qualsiasi attività che 
aggiunge costi, non percepiti 
come valore dal cliente
Sovra-produzione
 Report non necessari
 Copie multiple




 Inutili inserimenti dati
 Inutili fotocopie e archiviazioni (movimenti 
da e per le fotocopiatrici/archivi)
Attesa
 Attesa dovute a:




 Attesa di informazioni
 Attesa di informazioni prima 
del lancio di un processo batch 
(fine mese, chiusure)
Trasporti
 Inutili spostamenti alla 
fotocopiatrice
 Ufficio disorganizzato 
Processing – qualsiasi passo 
non necessario
 Firme
 Doppio inserimento di dati 
simili in uffici differenti
 Ricerche dovute a 
memorizzazioni dati in archivi 
errati
Inventario
 Transazioni non 
processate
Ri-lavorazioni, riparazioni
 Inserimenti dati non 
corretti
 Utilizzo delle “chiusure” 
per effettuare le riparazioni
 Informazioni incomplete 
date al processo 
successivo
Intelletto
 Persone esperte 
impiegate su attività non a 
valore aggiunto
 Spreco di potenziale
Illustrativo 
La roadmap di implementazione dei progetti
In ogni fase della roadmap la metodologia applicata associa specifiche attività e 
obiettivi da raggiungere
 Identificare le 
misure chiave del 
processo  




 Raccogliere i dati 
(campionamento) 




 Visualizzare ed 
analizzare i dati 














 Definire un piano 
per la gestione del 
cambiamento
 Implementare le 
soluzioni








 Riconoscere lo 
stato attuale del 
proprio business
 Definire i processi 
piú importanti per 
l’azienda
 Recepire le 
strategie aziendali
 Identificare le 
esigenze del 
cliente
 Mappare i 
processi oggetto 
di analisi 




 Usare i dati 
fondamentali per 
identificare le leve 
della performance 
e le sorgenti di 
variazione
 Ottimizzare i 
processi




 Intervenire con 
puntualità
 Definire le aree/ 
processi di 
intervento 
Define Measure Analyze Improve Control
Attività
Obiettivi
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Lean Six Sigma – WIP tracking 
Rendere Lean una Supply Chain significa poterne tracciare il Work In Process. Sono 
ormai consolidate applicazioni RFID che abilitano tale processo
Layer ٥: Movement Vehicle
Layer ٤: Container
Layer ٣: Unit Load




• Long range (٣٠٠+ft)
• High metal environment
• Omni directional
• Real Time Assured Data
• Sensor / Security enabled
• Affordable
• Line of sight
• Global location
• Short range (٣-١٥ft)
• Lower cost tags
• Read/write
• Non line of sight
• Very short range (١ft)








Lean Six Sigma & RFID 
Sistemi RFID, se opportunamente utilizzati nella gestione del processo End-To-End, 

































 L’informazione sulle performance dei processi, insieme al 
forecast, consentono di migliorare le prestazioni del sistema
 Learn & Leverage
TACTICAL LEVEL
 L’avanzamento dei processi consente di monitorare il 
raggiungimento degli obiettivi e reagire alle deviazioni
 Read & React
OPERATIONAL LEVEL
 Feedback diretto all’operatore al fine di approvare o meno
una certa azione operativa
 Sens & Respond
RFID – ruolo nella gestione di next generation supply chain
Per cui si può sicuramente asserire che l’RFID rientra ad oggi nella gamma delle 




















Networks di tecnologie: 
RFID, GPS, GPRS, SatCom. 
Barcode
Un esempio
Un applicazione RFID che monitora lo stato di avanzamento dei flussi in diverse aree 
dell’azienda consente di valutare l’impatto delle interazioni tra i processi





























Per misurare lo scostamento dal pianificato 
(anticipo o ritardo) è necessario un indice di 
aderenza, che consenta anche di valutare la 
mancanza di sincronizzazione
L’efficienza del sistema dipende 
dalla efficienza del processo più
critico, e dalla mancanza di 


















massimizzare l’OSE significa minimizzare la variabilità della Supply Chain, 
aumentarne la produttività e ridurne le inefficienze
bottleneck
Un esempio
L’integrazione della tecnologia consente pertanto di monitorare parametri e 
condizioni, mantenendo aggiornati anche i db dei sistemi legacy residenti
Un esempio
La tecnologia consente quindi di individuare i processi critici, e l’impatto che le 
aleatorietà di questi hanno sulla variabilità di sistema








Confronto LT teorico / LT reale
LT terorico
LT reale
Planning Procurement Fornitori Incoming A Incoming B
Output corretti ٩ ٩ ٩,٩ ١٠٠ ١٠٠
Output pianificati ١٠ ١٠ ١٠ ١٠٠ ١٠٠
Input processati ١١ ٨ ١٠ ١٠٠ ١٠٠
Lead Time reale ١٠ ٥٧ ٢٤١ ١١ ١١
Lead Time teorico ١٠ ٢٠ ١٣٢ ٢ ٨
Prod. Rate teorico ٠,٥٤ ٠,٥٠ ٠,٠٨ ٥٠,٠٠ ١٢,٥٠
Rendimento ٠,٩٠ ٠,٣٢ ٠,٥٤ ٠,١٨ ٠,٧٣
Processo critico ٠,٤٣ ٠,١٦ ٠,٠٤ ٩,٠٩ ٩,٠٩
OSE ٠,٥٤  (efficienza rispetto al ritardo medio del processo più critico)
OSE (con ritardi) ٠,٢٨  (efficienza rispetto al ritardo medio globale di processo)

























PLAN PROC FORN RIC COE
Incidenza percentuale 
sulla variabilità ٠,٠٠ ٠,٢٣ ٠,٦٦ ٠,٠٥ ٠,٠٢
٨٩%
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Lean Six Sigma - DEFINE 
Le criticità principali si concentravano nell’area del Budgeting & Accounting Control. 
L’area presentava dei flussi completamente incontrollabili.
 Era stato necessario 
aggiungere personale per 
sbrigare le pratiche
 Si pensava di aggiungere 
nuove risorse per l’aumentato 
del perimetro delle fatture da 
gestire
 Non si riusciva a controllare il 
flusso documentale cartaceo, 
e l’aumento dei volumi 
generava aumento di 
complessità gestionale
























Lean Six Sigma - DEFINE 
Il progetto si è focalizzato sulla diminuzione del tempo di ciclo del processo di 
fatturazione (“Invoice Management”). Era necessario quindi misurare i tempi
 L’organizzazione spendeva 
molto tempo nel processo di 
Fatturazione, con ritardi 
consistenti ogni mese
 Erano presenti regolarmente 
errori nelle fatture inviate
 Ma quale era il tempo di ciclo di 

















Lean Six Sigma - DEFINE 
Il processo è stato dettagliato nelle sue componenti principali, evidenziando il flusso 
































































Lean Six Sigma - MEASURE
Un’analisi statistica delle criticità ha rivelato quali componenti fossero le piú 
importanti































Fatture elaborate per 
centro di costo




























Std. Dev = ٣٤,٨٠  
Mean = ٣٨,٩
N = ٥٧٣,٠٠
Lean Six Sigma - MEASURE
Era quindi necessario un framework fisico che facesse data capture. Non si potevano 
utilizzare ulteriori risorse solo per misurare tempi e flussi
Lean Six Sigma - MEASURE
Il framework RFID ha consentito di focalizzare le analisi su quei componenti che 


















I dati nei tag hanno consentito 
di classificare, tracciare e 
monitorare le anomalie
L’analisi di correlazione ha 
evidenziato una certa 
relazione di dipendenza tra 
anomalie e tempo speso per 
l’evasione della fattura.
Estimation time spent for invoices 
verification:
• Invoice without mistakes → 5 - 10 min
• Invoice with mistakes → 15 - 60 min




















100 Non di competenza
200 Processo errato
300 Ordine citato errato o non citato
400 Pagamento precede il benestare
500 Nota di credito/debito
550 Non dovuto/ Non previsto dall'ordine
600 Intestazione errata a livello L.E.
700 Errore su sistema workflow
800 Errata riconduzione del periodo di riferimento
900 Servizio già fatturato
950 Benestare già concesso



























F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9
Fornitore
Frequenza anomalie per Fornitore
Fatture
Anomalie























F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9
Fornitore
%
percentuale assoluta anomalie Percentuale relativa
Lean Six Sigma - ANALYZE
Il DB popolato dal framework RFID è stata la fonte di partenza per un’analisi di 
Ishikawa, consentendo di dettagliare le cause di deviazione dallo standard qualitativo




(RIT) gestione flussi X Italy e 
X HQ differente
Mig liorare addestramento nuovi 
forn itori – Acquisti
(AN) Fornitori inesperti
(RIT) Flusso poco 
automatizzato (805)
(AN) Campi GOAL (manca info CAPEX) → anomalie derivate?  
Manca Sistema di monitoraggio:
Fatture
- Codifica anomalie  
- Campo numero ordine su 
“Elenco riepilogativo.xls”
- Campo data scadenza fattura
Automatizzare e  centra lizzare la gestione (es. input campi WF-
GESCO)
(RIT) Flusso delle informazioni 
ridondante e non centralizzato
(AN) Manca alimentazione autom. campi di WF-Gesco da GOAL
(RIT) Manca pianificazione delle 
attività per Controller IT FGP
(AN) Mancano stimoli a 
“far bene” la prima volta
(AN) Campi GOAL ambigui → enfatizzare intestazione fattura
Presenza di anomalie su fattura (AN)
(RIT) Mancano controlli da sistema 
su RDB in scadenza (avviso)
Manca una gestione del WF centralizzata (WFMS)
(AN) Codice anomalia 
300  tutto GV
(AN) Fatture senza ordine
Verificare  processo (potrebbe tra ttarsi so lo d i un 
errore  nella registrazione dei dati – WF X)
(AN) Esistono situazioni di fatture 
“Non di competenza” in loop
Perim etro FATTURE
Perim etro cross ORDINI-FATTURE
Rendere in terrogabili on-line i dati 
d i monitoragg io  (possib ilmente 
con l’orig ine de ll’inefficienza)
(AN) ∃ fatture che non citano 
l’ordine (600)
(RIT) La fattura arriva in FGP dopo essere stata 
processata in Gesco. Verificare se richiedere al 
fornitore di spedirne copia all’ente tecnico. 
(RIT) Processo di VeFa e autorizzaz. al 
pagamento (Gesco) dispendioso.
(AN) Codice anomalia 500 
Sensibilizzare GV
Top Level Diagram
(AN) Codice anomalia 100 
Sensibilizzare “Uff. 
Gest. Fatture”
Ritardi di benestare tecnico (RIT)
Lean Six Sigma - IMPROVE
È emerso che il sistema RFID non solo è necessario per il reperimento delle 
informazioni (abilitante), ma diviene l’elemento che garantisce il miglioramento
Le possibili azioni di miglioramento sono state discusse col board, il quale 
ha deciso quale recommendation implementare
Petruccelli LiberatoPetruccelli Liberato





- Produce a document and give it to WWP.







WWP has to give to the supplier the main information needed in order to 
approve the invoices.
Recommendation
















-To define a standard template
-To share and approve
-To communicate to the Supplier and Gesco
Timing:Responsibility:Action(s) Required:
To reduce the lead time of the invoicesEffects/
Bureaucracy 
Eliminated
To activate a standard template with the necessary data to allow Gesco to address correctly for the 
registration and approval request to FGP
Recommendation
Lack of standardization for the invoice preparation by the supplier for products/services with contracts Source(s) of 
Problem/Issue
Invoice mistakes for contractsProblem/Issue
Recommendation N. 5
Petruccelli (FGP) + Regina (WWP)Baraghini





- Preparation of the check list
- Communication to the Suppliers
Timing:Responsibility:Action(s) Required:
To reduce the lead time of the invoicesEffects/
Bureaucracy 
Eliminated
Check list for necessary information (wellcome package)Recommendation
The invoice does not contain all data of the orders necessary for approval and payment.Source(s) of 
Problem/Issue
Invoice mistakes for ordersProblem/Issue
Recommendation N. 6Recom endations
In scope
Out of scope
 Cambiare il processo di acquisizione degli ordini (c’è 
stato un Six Sigma dedicato)
 Cambiare i Sistemi Informativi usati da X (cambio 
limitato dalla presenza di un progetto SAP)
 Cambiare i macro-processi Y 
 Aumentare le spese di staff (nuovi impiegati)
 Ridurre tempo (e ritardi)
 Ridurre il numero di errori
 Ridurre gli accertamenti (gestione di fine anno)
 Eliminare la burocrazia
 Rendere più semplici le attività di controllo delle 
performance
 Definire un piano di comunicazione per informare 
sulle modifiche dei processi
RFID
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